Prendre en compte la QVCT*
dans un projet numérique
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La nécessité d'enrichir les conduites de projet
numérique, d'y associer les utilisateurs finaux
le plus t6t possible, en abandonnant l'idée que
les former a l'utilisation de l'outil suffirait au
développement de la santé, de la qualité des
soins et du travail.

Aujourd’hui et depuis longtemps, le monde du travail
est bousculé par les évolutions technologiques. Cest
néanmoins un mouvement qui s'intensifie sous limpul-
sion des différentes directives nationales et régionales
pour appréhender le virage numérigque. Un virage qui
doit étre bien négocié par les acteurs du territoire et des
établissements pour que ces outils deviennent des
facteurs de déeveloppement de la qualité des soins, de
la santé des travailleurs.euses et de leurs conditions de
travail. Pour réussir cela, permettons aux chef.fes de
projet numeérique, aux directions, aux partenaires sociaux,
de s'approprier les étapes clés d'une démarche qui permet
de prendre en compte le travail réel des utilisateurs finaux
des outils numériques, et des fonctions connexes qui
seront impactées par Iintégration d'un nouvel outil dans
leur environnement de travail.

Quatre fiches repéres pour développer
I'expérience travailleur.

Les fiches proposées sont construites surlaméme forme :

> des éléments qui mélent théorie et pratique, appuyés
par l'expertise du réseau Anact-Aract, ainsi que par des
témoignages vidéo ;

> des points clés a ne pas oublier « Avant de passer a
laction » ;

> des recommandations et des renvois vers les outils
« Pour passer al'action » ;

> des ressources supplémentaires « Pour aller plus loin ».

Elles sont construites sur la base du travail exploratoire
effectué par les 4 trindbmes - représentant du personnel,
représentant direction et représentant service
numeérique ou équivalent - de 4 établissements
sanitaires et médico-sociaux. Ces 4 fiches reperes sont
illustrées par des témoignages de dirigeants, de chef.fes
de projets numériques et de représentants du personnel.
Elles traitent de 4 points que les acteurs de cette ACIA
exploratoire ont identifié comme étant les plus
importants a prendre en compte pour réussir cet exercice
pas toujours facile et pour lequel il leur manque du
temps, des outils et des compétences
développer lexperience travailleur pour permettre aux
outils numeériques de constituer un levier et moins une
contrainte et permettent daméliorer les conditions de
réalisation du travailde toutes et tous, soignant.es,
et fonctions connexes.

Quatre themes qui doivent permettre de
concevoir une conduite de projet qui intégre
les enjeux du travail.

De la nécessité didentifier et de repérer les acteurs
liés au projet numeériqgue, a la mise en scene du travail
futur par les méethodes de simulation, en passant par le
cadrage participatif des enjeux du projet et leur mise en
discussion, ces fiches repéres comprennent également
des outils congus pour l'action. Que ce soit pour réaliser
collectivement un retour dexpérience pour mieux faire
ensuite, ou pour concevoir ensemble sa propre conduite
de projet, ces outils ont été inventés et testés au cours
de I'ACIA explorataire. Ils ne demandent donc qu'a étre
expérimentes sur le terrain a nimporte quelle phase d'un
projet numérique.

Dirigeant.es, chef.fes de projet numérique, représentant.es du personnel, responsables QVCT,
acteurs relais d‘établissements de santé et médico-sociaux, ou membre d'un GHT en appui a des
établissements dans leurs projets numériques, nous faisons le pari avec cette boite a outils de
réussir a vous apporter les éléments nécessaires pour faire de vos projets numériques un levier pour
I'amélioration des conditions de travail et de la qualité des soins.
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Le numérique a profondément modifié les organisations, et I'accélération de la numérisation de I'hopital est au coeur
de la feuille de route du numeérique en santé 2023-2027 de transformation du systeme de santé. Dans un écosysteme
dinnovations accélérées, les impacts au quotidien des transformations de I'hopital sont visibles sur lensemble de ses
parties prenantes : citoyens, patients, professionnels en santé et institutionnels.

Les champs d'application du numérique au sein des établissements de santé se multiplient, et des objectifs ont déja
ete atteints en matiére d'intégration des outils informatiques dans les pratiques médicales et soignantes, veritable
enjeu stratégique pour I'hopital. Cette stratégie de transformation numerique a permis dinsuffler une véritable
dynamique numérique, ouvrant de nombreuses perspectives : des solutions innovantes pour renforcer lacces au soin,
une amélioration de la qualité de prise en charge et du service rendu, une meilleure coordination des professionnels
en simplifiant notamment les relations gu'ils entretiennent avec leur écosystéme, un hdpital ouvert numeriquement
vers la ville, des techniques de diagnostic plus évoluées, une efficience accrue, un partage de l'information (grace
a linteropérabilité entre les systémes dinformation), un décloisonnement des organisations et des pratiques, un
meilleur pilotage des organisations, une sécurisation des recettes, des équipes et des patients, des conditions de

travail améliorées.

Le virage numérique souligne la nécessité d'adapter les métiers et les formations aux enjeux de la santé de demain.
En effet, les nouvelles modalités dorganisation induites par le levier numeérique posent la question de I'evolution des

métiers et des compétences, et donc de la formation initiale et continue des professionnels.

« ['hopital intelligent » doit en effet relever plusieurs défis pour réussir ce virage numérique et ainsi réduire les colts
dexploitation des structures, la coordination et la fluidité des prises en charge, tout en améliorant la qualité. Pour
répondre aux préoccupations en matiere de cyber sécurité et de protection des données de santé des patients, il faut

investir dans la résilience des systéemes d'information et des organisations.

A quelles conditions les outils numeériques permettent-ils daméliorer la qualité du travail (en répondant aux besoins
réels delactivité)et la qualité de vie au travail dans un secteur sanitaire, social et médico- social en perte d'attractivité ?
Quelle est la place des professionnels en santé, premiers utilisateurs de ces nouvelles technologies, dans les choix,
la conception et 'usage doutils numeériques et dans leur évaluation ? De quelle fagon les outils numériques sont-ils
introduits et appropriés par les équipes de professionnels en santé ? Comment identifier les conditions a réunir pour

gue ces outils génerent des changements positifs ?
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Les projets de transformation d’aujourd’hui font les conditions

de travail de demain

La phase de cadrage d'un projet de transformation numeérique est
souvent technocentrée ; cest-a-dire que la dimension technique
prend le dessus sur les dimensions économiques, sociales et
professionnelles. Cette approche technocentrée efface le
travail réel dans lequel va s'insérer loutil numérique alors que
limpact sur les conditions de sa réalisation est inévitable.
Prendre en compte la dimension sociale dun projet de
transformation permet danticiper diverses questions relatives
a : l'autonomie, la charge de travail, I'exposition a de nouveaux
risques professionnels, I€quilibre entre vie professionnelle et vie
personnelle... Prendre en compte la dimension professionnelle
éclaire I'évolution des meétiers, des compétences, des appren-
tissages, des conditions demploi, des parcours professionnels...
Quant a la dimension économique, elle est plutdt bien maitrisée
dans les projets numériques. Cette dimension guide souvent
l'action avec ses contraintes et ses ressources et peut parfois
méme étre alinitiative des projets de transformation numérique.

Ainsi, dans un projet de transformation, il est donc
indispensable de décloisonner les approches et de faire parler
entre elles les dimensions économiques, techniques, sociales et
professionnelles aux étapes clés du projet ; ceci afin de
conserver et développer les marges de manceuvre des
parties prenantes avant l'intégration de l'outil et tout au long de
la conduite de projet.

De plus, la construction d'une conduite de projet doit s'adapter a
l'ampleur du projet et a la singularité de votre établissement,
voire des services. Elle doit étre pensée pour articuler 3 formes
de dialogue : le dialogue professionnel, le dialogue social et le
dialogue technique. Intégrer la participation active de celles et
ceux qui réalisent le travail demeure l'un des facteurs de succes
d'un projet de transformation.

[l est donc stratégique de mieux embarquer les utilisateurs finaux
des outils numériques dans les processus de conduites de projet.

« Le DPI a modifié énormément de choses
dans nos maniéres de faire, notamment
dans la relation quon avait avec les
médecins. On a dU essuyer beaucoup de
platres dans mon service. Ce qui a créé de
lénervement au poste de travail, avec les
patients, nos collegues soignants, les
meédecins... On n'a pas pu non plus se
projeter pour anticiper certaines choses
quaujourd’hui, on éprouve et tentons de
solutionner.»

Une secrétaire médicale - Etablissement Sanitaire V

émoignage

-

T

Les étapes clés de la conduite de projet pour intégrer les acteurs

[ ]
de terrain
| 1 ANALYSER i | 2 SE PROJETER l
T & DEFINIR | T & CONCEVOIR |

Analyser l'existant
pour mieux
penser l'avenir

Se projeter concrétement
vers le futur avant de choisir
une solution

Bien souvent, les pilotes de projets se concentrent sur les phases
3 et 4 de la conduite de projet décrite ci-dessus. lls en délaissent
les deux premiéres qui sont tout aussi importantes.

Ces 2 premiéres phases de la conduite de projet permettent
de mieux anticiper, discuter et négocier les changements. Ces
changements peuvent concerner les meétiers, lorganisation
du travail, les relations de travail... induits par lintroduction du
numeérique. D'ou Iimportance de mettre en oeuvre des conduites
de projets adaptées aux organisations et dintroduire dans la
phase de cadrage le partage des enjeux du projet, avec lensemble
des parties prenantes. Ceci dans le cadre du dialogue social
et professionnel.

4 ‘ ACCOMPAGNER l

& DEVELOPPER |

3 EXPERIMENTER l |

& AJUSTER | T

Evaluer et
accompagner
I'évolution des usages

S'ajuster pour faciliter
la prise en main du
nouveau systéme

Source : Inspiré de « 10 questions sur...La conduite des projets de transformation »

Le temps prit pour parler du travail passé, actuel et celui de de-
main est bien souvent insuffisant. Il est primordial den discuter
dans les différentes étapes de la conduite des projets de transfor-
mation numériques. Cela doit permettre aux parties prenantes et
aux utilisateurs d'agir sur les futures conditions de réalisation du
travail en les incitant a renouveler et a rediscuter les compromis
favorisant la qualité du travail.

Cliquez et découvrez le témoignage de
Mme DROUIN, Responsable RH
et Formation, CH de Fismes

ﬁ RETOUR SOMMAIRE
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Concretement, cette approche permet de :

> Croiser les regards et enrichir le projet ;

> Construire une vision commune nécessaire alaction du collectif

> Prendre en compte les différents facteurs conjoncturels et
structurels du projet et les réguler (si possible);

> Identifier et agir sur les risques a différents niveaux (qualité du
travail, relation de travail, performance, prévention des risques
professionnels...);

> Vérifier la faisabilité du projet adifférents niveauxdela structure
(moyens et ressources disponibles, compétences, technique,
dimension sociale...);

> Cartographier et prioriser les projets en fonctions des différents
enjeux;

> Identifier les acteurs a mobiliser aux différentes phases du
projet et sassurer de leurs disponibilités (précisions en fiche
n°2);

> Préparer la phase de projection vers le travail futur et de
discuter des modifications probables (précisions en fiche n“4);

> etc.

> Avant de passer a l'action

Les parties prenantes du projet doivent mettre en discussion

quelques éléments stratégiques.

> A quel besoin répond ce projet (que souhaitez-vous améliorer,
transformer ?) Pour qui ? Pour quoi ?

> Quelles activités de travail (ou pratiques professionnelles)
sont modifiées par l'introduction de cet outil numérique ?

> Quels sont les objectifs et résultats attendus ? Sur quel
périmetre ? A quelle échéance ?

> Quels sont les acteurs concernés et/ou impliqués par le
changement ? (Acteurs directs et indirects)

> Ou est discuté ce projet ? Avec qui et pourquoi ?

> Quels sont les indicateurs de réussite de ce projet de
transformation ?

> Pour passer a l'action

Pour cadrer le projet, il faut prendre en compte toutes les phases

qui composent la vie du projet.

Deux outils peuvent vous permettre de réaliser en groupe
pluridisciplinaire un retour dexpérience de votre conduite de
projet et d'identifier vos besoins afin de construire les différentes
phases qui vous permettront dembarquer les enjeux du travail
avec la nouvelle technologie :

> Outil « Analyser sa propre conduite de projet »

> Outil « Concevoir les phases analyser et définir & simuler le travail

futur »

« Nous mettons beaucoup de ressources
a accompagner le changement, plutét que

g.‘ de lanticiper. Il aurait été nécessaire de
@ mieux mener les phases de partage des
= enjeux et de cadrage du projet d’intégration
.E‘ du DPI. Gréace aux entretiens collectifs
o avec des secrétaires médicales, il nous est
E apparu quelles navaient pas eu l'occasion
id_’ déchanger sur les modifications que le

DPI a eu sur leur métier, ses évolutions,
et les déséquilibres sur les collectifs de
travail. Notamment dans la relation avec
les médecins.»

Un membre d'un service numérique
Etablissement Sanitaire

‘--
B ,
*

Y =T, Porter le projet de
@ 19 qUE 18 transformation numérique a un

niveau stratégique pour mieux
anticiper les changements. Cela permet entre
autres d'analyser le projet au regard de I'ensemble
des projets de la structure et sa position en lien
avec les objectifs stratégiques. Cela permet, de fait,
dengager les parties prenantes, les moyens et les
ressources nécessaires ala mise en ceuvre du projet
et de mieux anticiper ses effets sur le travail et/ou
ses conditions de réalisation.

Cliquez et découvrez le témoignage de
M. LAFON, DRH, CH Auban Moét

d'Epernay

> Pour aller plus loin

) Dossier Anact « Comment agir sur les transformations numériques »

> 10 questions sur...La conduite des projets de transformation

2 Dossier Mettre en place une démarche de qualité de vie au travail
- Au sein d'un établissement sanitaire
- Au sein d'un établissement médico-social

ﬁ RETOUR SOMMAIRE
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https://www.anact.fr/comment-agir-sur-les-transformations-numeriques-du-travail
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Mieux connaitre les impacts du projet pour des marges

de manceuvre optimales

Un projet de transformation numérigue est bien souvent porté
au sein des etablissements par une équipe projet. Cette équipe
est généralement composée dacteurs plus ou moins directement
concernés parl'utilisation de lasolutiontechnique. Lacontribution
des utilisateurs, et autres parties prenantes se fait frequemment
lors des phases de test et/ou de mise en production. Or, a
ce stade, les marges de manceuvre et leviers daction sont
considérablement reduits.

Un projet de transformation numérique, quel que soit son poids
économique dans létablissement, pese sur les différents acteurs
et/ou services, qui ont des niveaux dinfluence et dimplication
variable sur le projet. Ceci peut étre facteur de contrainte ou
de ressources tout au long de la vie du projet. Ainsi, engager les

A
Capacité décision décision
d'action sur ! |
le projet |

acteurs aux étapes clés de la conduite de projet permet d'anticiper
les impacts du changement sur le travail. En effet, un projet qu'il
soit technologique, architectural ou organisationnel, modifie
toujours la fagon de travailler, la maniére de s'organiser
collectivement, les procédures et les modes opératoires
habituels.

Il sagit donc de préserver voire de développer les marges de

manceuvre permettant d'agir sur les conditions de realisation du
travail.

Cliquez et découvrez le témoignage de

M. MORETTE, Responsable QVT, CHU de Reims

décision
1 Niveau de
connaissances
sur le projet

Degrés de libertés
sur le projet

Ce qui est déja acté
(on ny revient pas)

Ce qui n'est pas encore acté
(on lnstruit)

> Temps

Source : Dapres Midler, 1998«10 questions sur...
La conduite des projets de transformation» - Anact.

Abandonner les logiques adaptatives pour aller vers des logiques

de co-construction du travail

@ La changement

FOCUS n’e.xiste' pas e’n tant qu§ ‘telle ! Ca‘e

qui existe, cest la résistance a
ce que lon pense perdre, la résistance a lidée de
ne plus pouvoir faire face aux nouvelles exigences
du travail, la résistance a lidée de ne plus
disposer de moyens adaptés pour bien faire son travail.

résistance au

Source : « 10 questions sur... La conduite des projets de transformation ».

Lors dun projet de transformation, concevoir une conduite
de projet intégrant des espaces de discussions sur le
travail favorise la QVCT, la performance et de fait la qualité
des soins. Il est question ici de concevoir, dans la conduite de
projet, des espaces ou sarticulent les 3 formes de dialogue :
ledialoguetechnique, ledialoguesocial etledialogue professionnel
pour enrichir le projet du point de vue du travail, de ses condi-
tions de réalisation et des personnes qui le réalisent. De plus, cela
permet de croiser les visions des décideurs, des concepteurs, des
utilisateurs et de les ancrer dans la réalité du terrain.

Manager le projet de fagcon concertée et participative, permet
ainsi de sortir du modele classique de conduite du changement
souvent descendant.

Cliquez et découvrez le témoignage de

Mme BIAIS, Responsable de la Direction des
Services Numériques (DSN), CHU de Reims

ﬁ RETOUR SOMMAIRE
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> Avant de passer al'action

Les parties prenantes du projet doivent mettre en discussion Q «Nous avons décomposé et schemati-
des éléments essentiels. % sé les étapes du circuit des données. Cela
Dans votre projet de transformation : c nous a permis de repérer les catégories
> Qulest-ce qui est discutable et quest-ce qui ne lest pas ? Qui =) dutilisateurs par etape. o
est décisionnaire et sur quoi ? Ceci permet de sécuriser les o Si nous av:or!s.fa/t cela Io.rs de Imtegrat{oQ
. e s . . E de notre logiciel de gestion de la qualité,
prises de décision et déviter les attentes infondées. .
> Quelle est la disponibilité des différentes parties prenantes o hous aurions: pu composer des groupes
. ?p p. ) P - de travail en lien avec ce repérage pour
dans ce projet ? Le plan de charge des différents acteurs anticiper et discuter des besoins et
est-il soutenable pour conduire et mettre en ceuvre ce projet ? impacts. Et ce, a chaque étape.»
> Dans quelle mesure, le projet numerique modifie-t-il le

parcours de la donnée ? Ceci permet de repérer plus finement Un directeur détablissement médico-social V

les acteurs concernés par la transformation numérique ;
mais aussi de questionner l'adaptabilité de la solution aux
différents métiers.

Ces questionnements permettent également de favoriser PAS > Réévaluer le DUERP
I'appropriation du projet par les équipes et de les engager dans @@ QEBLlER au regard des futures
le projet. conditions de réalisation du

> 0u, quand et comment vont se coordonner les différentes
parties prenantes du projet ?

> Quels seraient les indicateurs permettant de sassurer de
'engagement des acteurs ?

travail afin d'anticiper les situations a risque.

> Alimenter les instances de dialogue social
en amont de choix décisifs.

) Différencier les temps d'information des
temps déchange sur le projet.

Cliquez et découvrez le témoignage de

M. PEROT, Directeur, ESSR le Chateau -
Groupe Accoris

> Pour passer a l'action

[l est primordial de cibler de maniere concertée les acteurs et leurs
niveaux de participation aux différentes etapes du projet.
Comme il est difficile de faire participer toutes les parties a toutes Y -
'.‘
*
*

&

les etapes delavie du projet, il sagit de cibler de maniere concertée
les acteurs et leurs niveaux de participation aux différentes étapes
du projet. Cela passe par quelques préalables : K ol 24
> Repeérer les organisations et métiers impactés de fagon directe e
ou indirecte par le projet ;
> Cartographier les acteurs directs et indirects du projet ;
> |dentifier leurs niveaux dengagement et dimplication dans le
projet ;

> Localiser les espaces de discussion sur le travail existant et les
structurer pour s'assurer de leur articulation. Q

Congoit les regles Concoit les projets
> Pour aller plus loin

et conventions organisationnels
> 0utilN°3

*
-

‘e

*
*

— —

o
ou managers
R
A A A 2 Dossier Mettre en place une démarche de qualité de vie au travail

- Au sein d'un établissement sanitaire

Expérimentations - Remontées du terrain . i . . .
- Au sein d'un établissement medico-social
A RETOUR SOMMAIRE

Source : « 10 questions sur... la QVT »
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Discuter les enjeux d'un projet ? De quoi parle-t-on ?

Ici, le terme « Discuter » est entendu comme « la forme de
communication particuliere qui vise & ce que lensemble des
parties posent dune part ses représentations sur le projet et
dautre part ses argumentaires critiques et constructifs, ceci
en vue détablir des compromis de sens et des perspectives com-
munes sur le travail » .

Ainsi, discuter les enjeux dun projet de transformation
numeérique contribue a Iélaboration collective et concertée de
ces compromis, qui détermineront les conditions de réalisation
du travail a venir.

Il s'agit donc de discuter les enjeux d'un projet de transformation
numeérique en veillant a prendre en compte les dimensions du
travail, du social et du marché (ici, le service rendu) en
tant que facteurs de QVCT et de performance. Cest-a-dire,
examiner le projet de transformation numerique sous ces
différentes dimensions et les mettre en discussion.

Discuter les enjeux d'un projet de transformation présente ainsi
l'opportunité de questionner le projet au regard de la stratégie
de l'établissement et de ses impacts sur : les organisations du
travail, les compétences, les métiers, 'emploi... Ceci dans le but
danticiper et daccompagner les transformations du travail, en
associant toutes les parties prenantes du projet.

Aussi, pour enrichir la vision des enjeux du projet, il est
question de les discuter avec les différentes parties prenantes
aux différents niveaux de [létablissement. De plus, il peut

également étre nécessaire de porter ces discussions au-dela de
I'établissement comme par exemple au niveau du territoire, de la
branche, d'une fédération, etc.

Cliquez et découvrez le témoignage de

M. FEVE, Directeur, CH de Fismes

Discuter pour répondre a de multiples enjeux

Les enjeux du travail renvoient a des questions comme
l'autonomie, la nature de l'activité, intérét et le sens accordé au
travail, la capacité a sexprimer et le droit a l'erreur, le sentiment
détre utile et efficace.

Les effets recherchés s'inscrivent dans le registre du
management, du dialogue professionnel, du développement
de linitiative et de la capacité dagir, de linnovation sociale et
organisationnelle. Ces questions ont directement a voir avec la
santé au travail et la qualité de lengagement.

Les enjeux sociétaux renvoient aux caractéristiques des
populations au travail (4ge, ancienneté, expérience, handicap,
genre, situation familiale, éloignement du lieu de travail, pratiques
religieuses, etc.) et a des incitations a négocier certains sujets
(seniors, handicap, maintien dans l'emploi, égalité professionnelle,

> Avant de passer a l'action

Quelques points a discuter ensemble avant de passer a

I'action. Il sSagit de cibler et structurer les espaces de discussion

sur le travail et de veiller a l'articulation des différentes formes

de dialogue. Pour cela, les points suivants peuvent étre

questionnes :

> Quels sont les differents Espaces de Discussion sur le Travail
(EDT)existants ? Et quelles sont leur fonction ?

> Comment sarticulent-ils ensemble ?

> Sont-ils mobilisables dans le cadre de ce projet ?

> Les contributeurs a ces EDT sont-ils représentatifs dans le
cadre de ce projet ?

diversité). Agir sur ces questions renforce le sentiment
déquitéetlaloyautéalentreprise, facilite le recrutement, donne un
sentiment de cohésion et favorise le maintien dans I'emploi.

Les enjeux du marché, ici de la qualité du service rendu,
renvoient aux exigences des bénéficiaires et des donneurs
dordres et aux évolutions des technologies. Elles poussent a
innover sur le plan des prestations, des processus, de la qualité et
des organisations.

Ces innovations incitent & agir au plan de la mobilité profession-
nelle et de la formation des salariés, de l'adaptation des postes de
travail, etc. Ceci permet de réduire le stress face au changement,
de permettre le développement professionnel, de procurer un
sentiment de sécurité quant a lavenir professionnel.

Piloter et mettre en ceuvre
il un projet de transformation

nécessite des ressources et
des moyens. Il s'agit donc de s'assurer que les
acteurs du projet disposent de ces ressources
et moyens en intégrant les activités relatives
au projet dans leur charge de travail.

Cliquez et découvrez le témoignage de

Mme GEY, Cheffe de projet DUERP
dématérialisé, CH Auban Moét d'Epernay

1 Mathieu.detchessahar@univ-nantes.fr ; Faire face aux risques psycho-sociaux : quelques éléments d'un management par la discussion
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Discuter le plus en amont du projet avec les IRP

pour l'enrichir de sa dimension sociale.

Une des prérogatives des IRP, est de contribuer a la
promotion de la santé, de la sécurité et des conditions de
travail dans l'établissement. Or il est démontré que les projets
de transformation numeérique modifient les organisations, le
travail et ses conditions de réalisation.

Pour les IRP, comme pour les directions, semparer des
enjeux des projets de transformations numeériques pour
accompagner les transformations du travail, les évolutions des
métiers, des competences et des pratiques professionnelles
est un levier en faveur de la QVCT et de la performance globale
de létablissement.

Ainsi les IRP sont les acteurs clés et |égitimes des projets de
transformations numeériques. Elles ont pour enjeux délargir
les discussions au-dela des questions de I'emploi, pour déve-

Mobiliser les instances de décisions (CoDir, ...) et les
instances de Dialogue Social (CHSCT...) @ minima pour
ramener les questions du travail dans les discussions.
La démarche OVCT devient un outil de pilotage
stratégique des projets de transformation.

Organiser le management des projets de Iétablissement
au regard de ses orientations stratégiques.

Veiller a lalignement de la ligne hiérarchique lors de
'accompagnement du changement.

Questionner les dimensions de la QVCT dans tous les
projets de transformations.

Structurer les espaces de concertation et des
espaces de discussion sur le travail (EDT) en veillant a la
représentativité de tous les acteurs du projet.
Assurer le lien des EDT avec les instances de decision
et instances de dialogue social de la structure.

LSS

lopper également le sujet du travail et ses évolutions. Pour ce
faire, il est nécessaire que les représentants du personnel se
sensibilisent aux enjeux liés aux conséquences des projets de
transformations numeriques et de sengager aux etapes clefs
de conception du projet numerique.

Cliquez et découvrez le témoignage de
Mme LAGNEAU, Représentante du
personnel au CH Auban Moét

Cliquez et découvrez le témoignage de
Mme MULLER, Membre CSE, ESSR le
Chateau - Groupe Accoris

Capitaliser sur les savoir-faire dexpérience, la
connaissance de lactivité concrete des salariés et le
management de proximité pour sappuyer sur la réalité
du travail.

Mobiliser le management de proximité pour repérer les
acteurs clefs a solliciter.

Développer les compétences des acteurs clefs sur la
QVCT.

Piloter les transformations du travail et ses conditions
de réalisation.
Permettre I'expérimentation et son évaluation.

> Pour aller plus loin

> Outil N°3
> 10 Questions Sur la QVT
Y 10 Questions sur « la maitrise des transformations numériques

> Dossier Mettre en place une démarche de qualité de vie au travail
- Au sein d'un établissement sanitaire
Au sein d'un établissement médico-social

et des données générées.

Un point de vigilance sera porté a l'usage des data : Discuter les regles d'usage de l'outil numérique
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https://www.anact.fr/10-questions-sur-la-qualite-de-vie-au-travail
https://www.anact.fr/10-questions-sur-la-maitrise-des-transformations-numeriques
https://www.grand-est.ars.sante.fr/agir-sur-la-qualite-de-vie-au-
travail-au-sein-des-etablissements-de-sante-qvt
https://www.grand-est.ars.sante.fr/qualite-de-vie-et-des-conditions-de-travail-qvct-mettre-en-place-une-demarche-au-sein-de-votre
https://youtu.be/L95oA1dvBhM
https://youtu.be/NJzfoxzY-d0
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SIMULER LE TRAVAIL FUTUR AVEC LES ACTEURS*,

A L'OCCASION DE L'INTEGRATION D'UN OUTIL NUMERIQUE

Simuler le travail futur : pour quoi faire ?

L'introduction d'une nouvelle solution numérique saccompagne
de transformations des conditions de réalisation du travail.
Les relations de travail et les relations avec les patients sont
aussiimpacteées.
Si les besoins reels des utilisateurs et les usages futurs ne
sont pas étudiés et partagés avec le prestataire et les parties
prenantes, ce sont de nombreux ajustements colteux qu'il faudra
gérer. Si les changements organisationnels et les nouvelles pra-
tiques de travail ne sont pas anticipés, ce sont des dysfonctionne-
ments sources de tensions et de résistances qu'il faudra réguler.
Sous forme dateliers, la simulation est une mise en scene de
lactivité future de travail. Elle est une meéthode qui invite
un collectif dacteurs, a sexprimer en jouant ses propres
situations de travail futures. Elle permet doutiller les espaces de
discussion autour d'un projet de transformation, en se projetant
concretement par rapport a un mode de fonctionnement futur.
Cela permet de mieux apprécier les problemes et les ressources
et adapter au mieux la situation darrivée.
Elle est une méthode qui a un triple enjeu :
> Augmenter le niveau de connaissance sur et pour le projet
numeérique pour connaitre et anticiper les effets sur les
conditions de travail et la performance ;
> Interagir et saccorder en créant les conditions d'un dialogue
sur le travail entre les équipes techniques, les utilisateurs et les
décideurs;
> Agir et créer des solutions en repérant les bons choix de
fonctionnement.

Simuler le travail futur : pour qui ?

L'intérét de simuler le travail est en premier lieux important pour
les futurs utilisateurs. Ces ateliers permettent de se représenter
plus concretement des transformations souvent pergues comme
abstraites et réservées aux professionnels des technologies
numeriques. Ainsi, vous évitez que ces projets néchappent aux
premiers concernes.

Cliquez et découvrez le témoignage de
Mme BIAIS, Responsable de la Direction

des Services Numériques (DSN), CHU de Reims

Ces ateliers regorgent dinformations importantes également
pour les decideurs. En effet, ils pourront disposer déléements
precis pour prendre les bonnes décisions, favoriser l'acceptabilité
sociale du projet, et reduire lincertitude liée au projet. Plus
ces ateliers de simulation sont réalisés tot dans la conduite de
projet, plus les capacités dactions sur le projet pour en modifier
les éléments stratégiques seront importantes (cf. schéma n°1
de la fiche n°2 - « repérer et engager les acteurs du projet de
transformation numérique »).

La simulation constitue alors une ressource pour les équipes afin
de construire ensemble de nouvelles logiques daction collective
et s'accorder sur de nouvelles facons de faire.

« Nous avons besoin détre outillés et de
monter en compétences sur ce type de
meéthode. En effet, elles pourraient étre tres
utiles pour permettre danticiper un nombre
important de changements techniques et
organisationnels avant le test de loutil
grandeur nature. Cela pourrait éviter a nos
équipes d’informaticiens, qui ont pour mis-
sions daccompagner les équipes soignantes
au changement, détre confrontés a des
réactions parfois véhémentes des équipes
qui évoquent [inadaptation de certains
outils aleurs pratiques professionnelles ».

-

émoignage

T

Une responsable de service informatique
- Etablissement sanitaire

Cliquez et découvrez le témoignage de
M. MORETTE, Responsable QVT,

CHU de Reims

Enfin, les équipes techniques internes ou les prestataires
techniques ne sont plus seuls face a leurs problématiques
techniques. lls les partagent avec les utilisateurs, et peuvent ainsi
tester, vérifier rapidement des hypothéses, et mieux comprendre
les besoins des futurs utilisateurs.

* Le terme d'acteurs regroupe toute personne impliquée directement ou indirectement par le projet : les utilisateurs de la solution numérique,
les professions impactées par la solution, les concepteurs techniques, les managers...
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SIMULER LE TRAVAIL FUTUR AVEC LES ACTEURS,

A L'OCCASION DE L'INTEGRATION D'UN OUTIL NUMERIQUE

Quand mettre en place la simulation ?

Les projets de transformations numeériques ne sarrétent jamais.

La simulation du travail peut donc étre mobilisées a plusieurs

moments du projet :

> En phase détude pour instruire les hypothéses de départ,
analyser les besoins des futurs utilisateurs (outil 3 - section 2),
et enrichir le cahier des charges dans sa dimension fonction-
nelle, et moins technique ;

>En phase de développement pour tester et adapter les
propositions, et saccorder sur le fonctionnement de l'organisa-
tion du travail simulé ;

>En phase de déploiement pour former, échanger sur les
pratiques professionnelles actuelles et futures. Aussi, pour
ajuster la technologie aux remontées issues des ateliers de
simulation.

E PAS Ce type de méthode est par
@@ essence participative. Elle na
dintérét que si elle méle des
acteurs de différents horizons professionnels
et qui portent des enjeux complémentaires. Des
représentants du personnel, les soignants, les
fonctions supports comme les
médicales, les responsables d'équipe, les équipes
techniques et les décideurs ont tout intéréts a
participer a ces ateliers de simulation pour
confronter leurs regards. En effet, passer du « jeu »
au « je », ou lutilisateur jouera sa propre activité
de travail futur, permettra de créer des espaces de
discussion et de décision propices pour que la
situation technique s'adapte aux réalités du travail.

secrétaires

Comment passer a l'action - exemples de supports

pour la simulation

Le choix du support doit en premier lieu répondre aux intentions
et objectifs de la simulation.

Si lobjectif est de privilégier la discussion sur le travail et la
participation de tous, optez pour un support facilement

manipulable comme un dessin ou une maquette.
Si lobjectif est dinstruire des questions tres précises et de

mobiliser des données plus quantitatives, les
numeriques peuvent présenter un intéerét.

Si lobjectif est de se projeter en utilisant la future application
numerique, utilisez une version béta de la solution manipulée par
le prestataire technique.

supports

ﬁ RETOUR SOMMAIRE

2
=
2
o
<L
w
=
[=]
m
<
-l




<
L
(2
Al
o
L
(22
L
T
o
L

SIMULER LE TRAVAIL FUTUR AVEC LES ACTEURS,

A L'OCCASION DE L'INTEGRATION D'UN OUTIL NUMERIQUE

> Exemple 1: Tracer le parcours d'usage

> Il s'agit d'un support pour projeter l'utilisation d'un outil ou d'un
service a différentes étapes d'un parcours ou d'une activité.

> Le parcours d'usage, ou dexpérience, sappuie sur une représen-
tation plus imagée (schéma, photos, plan...) dans I'espace et/ou
dans le temps.

> Le logigramme permet une représentation séquentielle et
logique des actions.

> Le support peut étre papier ou numeérique.

Cette méthode vous permet de comprendre de maniere
chronologique les principaux irritants et ressources rencontrés
par les usagers et de travailler sur leurs besoins. L'idée est de
retracer pas a pas le parcours, les différentes étapes de l'activité
ou actions en s'interrogeant sur les interactions avec loutil ou le
systeme de fonctionnement projete.

Cliquez et découvrez le témoignage de

M. PEROT, Directeur, ESSR le Chateau -
Groupe Accoris

Exemple du parcours de l'information et du processus de traitement des données d'une

Fiche dEvenement Indésirable (FEI) digitalisée

Cet établissement de b5 salariés a souhaité digitaliser ses
FEI. Le groupe pluri-métiers a identifié que le parcours
de linformation et les taches a realiser étaient floues. Un
support de simulation numeérique a eté créé pour retracer
collectivement le parcours de linformation et les différents
acteurs impliqués.

L'usage de ce support de simulation a permis :
> Didentifier quels acteurs étaient impliqués dans le
processus de la FEI ;

> De caractériser qui fait quoi dans la réalisation, puis le
traitement de la FEI ;

> De construire collectivement une meilleure connaissance
du processus de traitement de l'information (comitologie et
processus de traitement des données);

> De mettre en visibilité I'évolution de la donnée vis-a-vis de
I'ancien systeme (FEI sous format papier).
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SIMULER LE TRAVAIL FUTUR AVEC LES ACTEURS,

A L'OCCASION DE L'INTEGRATION D'UN OUTIL NUMERIQUE

> Exemple 2 : Associer la version béta d'une technologie associée a la mise en scene
d'un scenario, basée sur une situation de travail future

Les formateurs possédent souvent une version béta du
logiciel auquel ils doivent former les futurs utilisateurs. Cette
version béta du logiciel, couplée a la mise en scéne de scenarios
dactivité de travail par les travailleurs eux-mémes, permet de
se projeter et de mettre en discussion les impacts de la solution
numérique choisie. L'usage de la version béta doit étre

A gauche:

L'exemple de l'usage de la solution béta
d’'une solution numeérique permettant
la mise en ceuvre de la télégestion.

accompagnée par le prestataire, qui maitrise lui-méme la solution
technique. En paralléle, le concepteur agit sur la solution pour
permettre aux équipes de se projeter, de se familiariser avec
loutil, et déchanger sur les éventuelles problématiques
techniques et organisationnelles rencontrées.

A droite :

Les scénarios créés par un groupe daides
adomicile, joués par le prestataire technique
formateur, en direct et en distanciel.

2

OUTILS N°3

Elaborer un scénario d'activité de travail avec le nouvel outil numérique pour le mettre en scéne

> Intitulé :
) Situation :

> Acteurs / roles

Dans lequel le scénario s'inscrit ?

) Liste des évenements a vérifier

> Evénements a introduire

) Scénario d'action proposé par le groupe :

L'usage de cette meéthode a permis au collectif daides a
domicile, a leurs managers et a la direction de dialoguer
ensemble autour de lactivité de travail futur. Ils ont pu
repeérer les fonctionnalites de l'application en lien avec des
actions a realiser en situation réelle, et anticiper un certain
nombre de choses :

> Identifier quelles informations pouvaient désormais
passer parloutil, et celles qu'il fallait continuer atransmettre
par dautres moyens de communication pour conserver
Iefficacité souhaitée ;

> Repérer que les fonctionnalités standard ne corres-
pondaient pas a leurs besoins. Par exemple, le partage
dinformations sur le dossier dun bénéficiaire était
impossible a faire avec un petit groupe daides a domicile.
Une fonctionnalité a dG étre cree pour ce besoin ;

> Créer un espace de discussion et de décision sur le travail
futur entre les aides a domicile et les managers.

Le prestataire technique formateur a également loué les
bénéfices de cette méthode. « De formateur qui
animait mon outil de maniére verticale pour montrer
les fonctionnalités du smartphone, jai découvert une
méthode qui permettait d’associer la démonstration des
fonctionnalités en lien avec le travail qu'elles allaient
effectuer. Cela a donné plus de sens a ma session de
formation. Et jai vu que cétait plus efficace pour les
personnes formées ».

> Pour aller plus loin

D Kit Simulation des situations de travail - Une méthode pour
co-construire le changement

Y 10 Questions sur « la maitrise des transformations numériques »

) Service a domicile - Intégration d'un outil numérique
Comment adapter son organisation du travail ?
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Réaliser une analyse critique de la maniére dont sont conduits actuellement
vos projets numériques

OBJECTIFS

>

> Permettre a un groupe d‘acteurs d'avoir une analyse réflexive sur un projet de transformation numérique antérieur

(déja mené), afin de produire des apprentissages (individuels et collectifs).

/ > S'appuyer sur les apprentissages produits pour expérimenter une nouvelle conduite de projet.
O > Repérer les points forts et axes d'amélioration de cette conduite de projet passée.

réalisation du travail.

L'outil se compose de :

> 1frise en 4 étapes étapes clés pour une conduite de projet
intégrant les enjeux et les acteurs du travail,
aimprimer au format A3.

> 12 planches de cartes vierges thématique a imprimer, puis
a faire compléter par les membres du groupe de travail.

> Des fiches expliquant les thématiques des cartes de
transformation numérique plus soucieux des conditions
de réalisation du travail.

ﬁ RETOUR SOMMAIRE

> Identifier de nouvelles pistes d'actions pour conduire un projet de transformation numérique plus soucieux des

Y Initier la conception de sa future conduite de projet (a I'aide de l'outil « concevoir sa conduite de projet »).

> Comment utiliser l'outil :

L'animateur (en général, le pilote de projet):

1) affiche la frise au mur, imprimée au format A3 ;

2)imprime et découpe les cartes, et les distribue au groupe
de travail pluri-métiers ;

3)imprime les fiches expliquant les thématiques des cartes
et les présente au groupe ;

4)Met en discussion, avec le groupe de travail,
les différentes notions proposées pour analyser
collectivement la conduite de projet.
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L'animateur présente la frise et les étapes clé avec
comme fil conducteur la question suivante :
1 « En quoi ces phases sont des opportunités
pour embarquer la QVCT (qualité du travail,
qualité de vie au travail et conditions de travail) ».

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2 L'animateur présente les étapes clés, les cartes
et explique les 6 items.

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Chaque participant a des cartes a remplir

individuellement pour identifier les points forts et
3 les points faibles du projet en cours dexploration.

Aprés quelques minutes de réflexion individuelle,

il les situe en les collant sur la frise affichée au mur

(une carte peut étre disposée a plusieurs endroits).

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Tour a tour, chacun restitue son point de vue
ll. au groupe. Le groupe peut questionner le contenu
pour enrichir les propositions.

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Collectivement, le groupe élabore une cartographie
5 des sujets a discuter dans les instances de dialogue
social et professionnel ad hoc.
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Préalable - Imprimer
les éléments

1) Imprimer chaque
frise surun format A3

PageS 21 a ZL*

etape dela

2) Imprimer |es cartes sur l'.ln
format A3 en 2 exemplaires

pages 262 38 "-J

Le Matérie| nécessaire

1) Adhesi Pouraccrocher jeg

étapes de la fri
s
mural © Surun support

2) Ciseaux Pour découper
les carteg

3) stylos Pour remplir les cartes
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AUTOCRITIQUE COLLECTIVE DE LA CONDUITE D'UN PROJET NUMERIQUE ANTERIEUR
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O Imprimer chaque étape de la frise en format A3.
@ Les disposer au mur pour former une frise,
visible par 'ensemble du groupe

ACTION 1
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AUTOCRITIQUE COLLECTIVE DE LA CONDUITE D'UN PROJET NUMERIQUE ANTERIEUR

Frise : Les étapes de la conduite de projet pour intégrer les réalités du travail

|
!

‘I ANALYSER
& DEFINIR

!

Analyser l'existant
pour mieux
penser l'avenir

| 2 ‘ SE PROJETER l

T & CONCEVOIR |

v

Analyser le travail
existant

Partager le diagnostic

Définir les objectifs
du projet

Structurer le projet

!

Se projeter concréetement
vers le futur avant de choisir
une solution

3 EXPERIMENTER l
& AJUSTER |

T

v

Formaliser des
repéres précis pour
le concepteur

Envisager plusieurs
options

Modéliser différents
scénarios

Simuler le travail futur

!

S'ajuster pour faciliter
la prise en main du
nouveau systéme

!

4 ACCOMPAGNER l

& DEVELOPPER |
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v

Suivre auregard des
exigences du cahier
des charges

Procéder aux
ajustements nécessaires

Conduire des
expérimentations a partir
d'un prototype ou d'un pilote

Préparer et accompagner la
transition

!

Evaluer et
accompagner
I'évolution des usages

v

Mettre en place des
retours d'expérience

Rester en soutien
des équipes

Accompagner le
développement
des usages non prévus

Source : 10 questions sur... La conduite des projets de transformation - Anact
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Les points forts
de notre conduite
de projet existante
Les points a améliorer
pour le projet en cours
et/ou des projets
numeériques futurs
Les besoins / freins
pour mettre en ceuvre
les points a améliorer
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Les points forts
de notre conduite
de projet existante

ACCOMPAGNER '
& DEVELOPPER

Les points a améliorer
pour le projet en cours
et/ou des projets
numeériques futurs

Les besoins / freins
pour mettre en ceuvre
les points a améliorer
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AUTOCRITIQUE COLLECTIVE DE LA CONDUITE D'UN PROJET NUMERIQUE ANTERIEUR
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N O Imprimer chaque planche ) O Imprimer chaque planche

5 @ de cartes en format A3 5 @ de cartes en format A3

T UU en deux exemplaires. TS U.U en deux exemplaires.

E Les découper. < Les découper.
Enjeux (de cette action 2) : Repérer les points forts . Enjeux (de cette action 3) : Repérer les ressources
et les axes d'amélioration d'une conduite de projet et contraintes de cette conduite de projet déja
déja mené. menée.
Les cartes thématiques vierges Les cartes vierges a remplir, a placer sur la frise en
> aremplir, face de « Les besoins / freins pour mettre en ceuvre
> a expliquer au groupe, : les points a améliorer ».
> aplacer sur la frise aprés un temps

de réflexion individuel. Planche 4 : Instances
: Planche 5 : Ressources

Planche 1: Utilité / Utilisibilite Planche 6 : Contraintes
Planche 2 : Accessibilité / Adaptabilité : Planche 7 : Acteur interne
Planche 3 : Discutabilité / Intelligibilité Planche 8 : Acteur externe

Planche 9 : Moyens
Planche 10 : Travailleur-se's
Planche 11: Freins

Planche 12 : Autre
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AUTOCRITIQUE COLLECTIVE DE LA CONDUITE D'UN PROJET NUMERIQUE ANTERIEUR

Pour comprendre les items des cartes vierges a remplir

A qui et en quoi les projets
d'investissements technologiques
sont-ils utiles ?

Limplantation d'une nouvelle technologie ou de nou-
veaux outils ne répond jamais a une finalité univoque.
Se poser collectivement la question de son utilité, c'est
identifier en quoi ces outils présentent des opportuni-
tés et des risques pour les différents acteurs concer-
nés : direction, services techniques et opérationnels,
travailleurs, prestataires, utilisateurs et clients.

L'objectif est d'expliciter ces enjeux en partant de ce
que ces nouveaux outils numériques transforment

dans l'activité de chacun.

ADAPTABILITE

Qu'est-ce qui est adaptable, ajustable,
modifiable dans les outils ?

Cette dimension interroge le caractére modifiable,
ajustable et adaptable des technologies, du projet et
de l'organisation. L'attention doit porter sur :

> les outils technologiques : choix de conception,

adaptations possibles, etc ;

> le projet : ses orientations, sa structuration, sa tem-
poralité, etc;

> les choix organisationnels et les collectifs de travail ;

> les investissements / ressources dégagés dans le
cadre du projet pour combler les asymétries.

Lobjectif est didentifier les ajustements nécessaires
ou souhaitables pour tous les acteurs. Ces ajuste-
ments concernent les outils et par conséquent
le projet, sa mise en ceuvre.

ACCESSIBILITE

Comment les outils sont-ils accessibles ?

Toutes et tous ne sont pas égaux devant le numérique.
Des difficultés de prise en main peuvent survenir.
Cette dimension questionne les besoins de chacun
afin de faciliter I'acces et la prise en main des outils.

Lobjectif est didentifier les ressources techniques
et socio-organisationnelles qui permettent a tout.e.s
d'accéder aux outils.

DISCUTABILITE

Quand, avec qui, de quoi et comment
sont discutés les outils ?

La discutabilité désigne la possibilité de débattre
collectivement des conditions dimplantation des
nouveaux équipements dans les différentes phases :
définition de la stratégie, étapes de conception et dé-
ploiement. Cette dimension suggeére la participation
active des travailleurs dans le but d'articuler dialogue
professionnel, dialogue social et dialogue technique
sur le projet.

Lobjectif est la prise en compte du travail et de
I'expérience-travailleur dans les processus de dé-
cision, de négociation et de conception du projet.

points forts

et les axes d'améliorat'[on d'u'ne
conduite de projet déja menee.

Enjeux: Repérer les

ﬁ RETOUR SOMMAIRE

En quoi les outils sont-ils utilisables ?
Dans quelle mesure leurs usages
facilitent-ils le travail ?

Cette dimension s'intéresse a l'adaptation de l'outil aux
besoins réels de l'activité de chacun.e : ce que l'outil
permet ou empéche. Pour déterminer les conditions
de performance des outils, I'utilisabilité regroupe 3
critéres :

> Lefficacité : le systeme me permet-il d'atteindre mes
objectifs ?

> L'éfficience : le systeme me permet-il daccéder aux
ressources nécessaires pour faire mon travail facile-
ment et rapidement ?

> La satisfaction : le systeme est-il agréable a utiliser ?

L'objectif est de faire @émerger les fonctionnements et
dysfonctionnements réels ou envisagés et de prendre
en compte I'expérience réelle du travail.

INTELLIGIBILITE

Quel sens les travailleur.e.s donnent-ils
aux outils ?

Les raisons de l'implantation des outils, les objectifs
poursuivis et les choix opérés sont rarement discutés.
Un travail participatif simpose donc pour débattre des
tenants et aboutissants de ce projet.

L'objectif est d'aboutir a une compréhension parta-
gée des finalités, des moyens disponibles et des im-
pacts probables et la facon dont ceux-ci sont gérés.
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Action 2 : Planche 1

Utilité
A qui et en quoi

les outils/projets
sont-ils utiles ?

Utilisabilite

En quoi les outils/projets
sont-ils utilisables ?
Dans quelle mesure

leurs usages facilitent-ils

le travail ?

Utilité

Illustration :

Utilité Utilité Utilité

Illustration : Illustration : lllustration :

Utilisabilite Utilisabilite

Illustration : lllustration :

Utilisabilite

Illustration :
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Action 2 : Planche 2

Accessibilité

Comment les
outils sont-ils
accessibles ?

Adaptabilité

Qu'est-ce qui est
adaptable, ajustable,
modifiable dans
les outils/projets ?

Accessibilité

Illustration :

Adaptabilité

lllustration :

Accessibilité

Illustration :

Adaptabilité

Illustration :
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Accessibilité

lllustration :

Adaptabilité

lllustration :

Accessibilité

lllustration :

Adaptabilité

lllustration :
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Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité

Quel sensles
travailleur.e.s
donnent-ils aux outils?

lllustration : Illustration :
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Action 3 : Planche 4

Instances Instances Instances Instances
-
Pourquoi ?
Instances Instances Instances Instances

Pourquoi ?

Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
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Ressources Ressources Ressources Ressources
Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
:
Ressources Ressources Ressources Ressources

Pourquoi ?

Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
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Contraintes Contraintes Contraintes Contraintes
Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
:
Contraintes Contraintes Contraintes Contraintes

Pourquoi ? Pourquoi ?

Pourquoi ? Pourquoi ?




Acteur interne Acteur interne Acteur interne Acteur interne
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Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Acteur interne Acteur interne Acteur interne Acteur interne

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Acteur externe Acteur externe Acteur externe Acteur externe

OUTILS N°1

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Acteur externe Acteur externe Acteur externe Acteur externe

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...
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Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...
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Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...
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Exemple d'une conduite de projet passée, analysée et améliorée

> Contexte :

Une conduite de projet avec des manques, mais le
collectif de travail ne parvient pas a les repérer

Une structure repere que les outils numériques mis en place ne
correspondent pas toujours aux attentes des salariés et dégradent les
conditions de travail (perte de temps, double saisie de l'information,
dégradation de la coordination et de la communication.

Toutefois, la structure ne parvient pas a réaliser une autocritique
éclairée des manques dans la conduite de leurs projets antérieurs.
Néanmoins, grace aux remontés des utilisateurs, elle sait que la prise
en compte des réalités du travail par le prestataire technique a manqué.

> Objectifs :

Etre plus soucieux des conditions de réalisation
du travail en amont des projets

En tant que maitre douvrage, la structure sait quelle doit :

> disposer d'une connaissance fine du travail et des fonctionnements
réels;

> pouvoir traduire précisément les besoins des utilisateurs ;

> permettre d'anticiper les fonctionnements de demain et accompagner
au mieux les équipes.

Des lors, assurer la maitrise du projet suppose de mettre en place

une démarche itérative, intégrant progressivement les éléments d’'une
réalité a venir (de I'établissement, d’'un service, ...).

ﬁ’ RETOUR SOMMAIRE

> Ladémarche :

Un groupe pluri-métier, aux regards croisés
de I'impact du numérique sur l'organisation
du travail

Un groupe de personnes pluri-métier se constitue. Plusieurs
groupes de travail (au moins 3) sont menés sur une courte
période pour réaliser l'auto-critique de leur conduite de projet
numeérique, a l'aide de l'outil proposéiici.

> Groupe de travail 1:
Présentationdeladémarche et desoutils. Début des échanges
sur les thématiques des 6 fiches.

> Groupe de travail 2 :
Animation de discussions a l'aide des cartes pour repérer les
points forts et les points faibles de leur conduite de projet.

> Groupe de travail 3 :
Analyse, synthése des éléments produits en groupe.
Production de recommandations mises en discussion en
CHSCT et en CoDir pour l'élaboration d'un processus de
conduite de projet plus soucieuse des conditions de
réalisation du travail.

LA BOITE A OUTILS
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Concevoir les étapes clés de la conduite de projet numérique, notamment les deux premiéres :
1) Analyse de l'existant, partage des enjeux et repérage des acteurs.
2) Projection vers la future organisation du travail.

> Permettre a un groupe d'acteurs de concevoir les 2 premiéres étapes clés de la conduite de projet intégrant les enjeux
du travail.

> Identifier en quoi chacune de ces deux phases sont importantes pour la réussite du projet numérique en question, sur
les 6 dimensions : discutabilité, intelligibilité, utilité, utilisabilité, adaptabilité, accessibilité.

O > Repérer les bons acteurs qui permettront de décloisonner les dimensions économiques, techniques et sociales du

projet numérique.

> Partager et enrichir les enjeux du projet du point de vue du travail.

> Construire la maniére de recueillir les besoins des utilisateurs finaux, en lien avec leur activité de travail actuelle.

> Elaborer la timeline du projet (page 48), et la mettre en discussion dans les instances de décision et de dialogue social
de l'établissement.

> L'outil se compose de : > Comment utiliser l'outil :

> 1frise en 2 étapes clés pour une conduite de projet inté- L'animateur (en général, le pilote de projet):
grant les enjeux et les acteurs du travail, a imprimer
au format A3,

> 12 planches de cartes vierges thématiques a imprimer, puis 2)imprime et découpe les cartes, et les distribue au groupe
a faire compléter par les membres du groupe de travail, de travail pluri-métiers ;

> Des fiches explicatives des thématiques des cartes.

n
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1) affiche la frise au mur, imprimée au format A3 ;

3)imprime les fiches explicatives des thématiques des
cartes et les présente au groupe.
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salable - Imprimer
L'animateur présente la frise et les étapes clés avec Prea, aments
comme fil conducteur la question suivante : « Pour les elem ,
quelles raisons ces quatre étapes clés, et notamment les 1) Imprimer chaque etapet .
deux premiéres, sont-elles importantes pour notre projet de la frise surun forma
numérique pour embarquer la QVCT (qualité du travail, pages 44 a 47

qualité de vie au travail et conditions de travail) ? »

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2) Imprimer les cartes

L'animateur présente les étapes clés, les cartes
p p sur un format A3

et explique les 6 items.

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

pages 50 a62

Chaque participant a des cartes a remplir individuel-
lement pour identifier les enjeux de chaque étape, les
ressources nécessaires pour faire (qui, comment, quoi),
et les éventuels freins a lever pour la mettre en ceuvre.
Apres quelques minutes de réflexion individuelle, il les

Le matérie| ng
situe en les collant sur la frise affichée au mur (une carte eriel necessalre

peut étre a plusieurs endroits). )',L\dhes'f Pour accrocher Jes
.................................................... etapes dela frise surun sy
: : : mural Pport
Tour a tour, chacun restitue son point de vue au groupe.
Le groupe peut questionner le contenu pour enrichir 2) Ciseaux pour décoy
les propositions. les cartes per

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

3 ) Stylos pour remplir |eg Cartes

Collectivement, le groupe élabore la maniére dont ces
deux étapes pourraient se mener, et des sujets a discuter
dans les instances de dialogue social et professionnel ad
hoc.
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CONCEVOIR SA CONDUITE DE PROJET

Frise : Les étapes de la conduite de projet pour intégrer les réalités du travail
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‘I ANALYSER
& DEFINIR

l

Analyser l'existant
pour mieux
penser l'avenir

| 2 ‘ SE PROJETER l

T & CONCEVOIR |

v

Analyser le travail
existant

Partager le diagnostic

Définir les objectifs
du projet

Structurer le projet

l

Se projeter concrétement
vers le futur avant de choisir
une solution

3‘ EXPERIMENTER l
& AJUSTER |

T

v

Formaliser des
repéres précis pour
le concepteur

Envisager plusieurs
options

Modéliser différents
scénarios

Simuler le travail futur

l

S'ajuster pour faciliter
la prise en main du
nouveau systéme

4 ACCOMPAGNER l

& DEVELOPPER |

!
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Suivre auregard des
exigences du cahier
des charges

Procéder aux
ajustements nécessaires

Conduire des
expérimentations a partir
d'un prototype ou d'un pilote

Préparer et accompagner la
transition

l

Evaluer et
accompagner
I'évolution des usages

v

Mettre en place des
retours d'expérience

Rester en soutien
des équipes

Accompagner le
développement
des usages non prévus

Source : 10 questions sur... La conduite des projets de transformation - Anact
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OUTILS N°2
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___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Les enjeux pour
votre projet en cours
i ou un futur projet .

4 ACCOMPAGNER "
T & DEVELOPPER

Qui, comment, quoi, i
quelles ressources ? ;

Les freins alever, !
! discuter, pour
mettre en ceuvre

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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CONCEVOIR SA CONDUITE DE PROJET

N
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Timeline du projet

ETUDE DEVELOPPEMENT DEPLOIEMENT

TEMPS FORTS
DU PROJET

TEMPS
PARTICIPATIFS

ACTEURS
CONCERNES

Télécharger cette fiche
en version Powerpoint
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O Imprimer chaque planche
@ de cartes en format A3.
Les découper.

ACTION 2

Enjeux(de cette action 2) : Identifier, pour chaque
dimension, l'utilité de chaque étape pour le projet
numeérique en question.

Les cartes thématiques vierges

> aremplir,

> a expliquer au groupe,

> aplacer sur la frise aprés un temps
de réflexion individuel.

Planche 1: Utilité / Utilisibilité
Planche 2 : Accessibilité / Adaptabilité
Planche 3 : Discutabilité / Intelligibilité
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O Imprimer chaque planche
@ de cartes en format A3.
Les découper.

ACTION 3

Enjeux(de cette action 3) : Repérer les ressources
a mobiliser (qui, quoi, comment) pour mettre en
ceuvre cette étape.

Les cartes vierges a remplir, a placer sur la frise en
face de « Les freins a lever, a discuter, pour mettre
en aeuvre ».

Planche 4 : Instances
Planche 5 : Ressources
Planche 6 : Contraintes
Planche 7 : Acteur interne
Planche 8 : Acteur externe
Planche 9 : Moyens
Planche 10 : Travailleur-se-s
Planche 11: Freins

Planche 12 : Autre
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Pour comprendre les items des cartes vierges a remplir

A qui et en quoi les projets
dinvestissements technologiques
sont-ils utiles ?

Limplantation d'une nouvelle technologie ou de nou-
veaux outils ne répond jamais a une finalité univoque.
Se poser collectivement la question de son utilité, c'est
identifier en quoi ces outils présentent des opportuni-
tés et des risques pour les différents acteurs concer-
nés : direction, services techniques et opérationnels,
travailleurs, prestataires, utilisateurs et clients.

L'objectif est d'expliciter ces enjeux en partant de ce
que ces nouveaux outils numériques transforment
dans l'activité de chacun.

Qu'est-ce qui est adaptable, ajustable,
modifiable dans les outils ?
Cette dimension interroge le caractére modifiable,

ajustable et adaptable des technologies, du projet et
de l'organisation. L'attention doit porter sur :

> les outils technologiques :
adaptations possibles, etc;

choix de conception,

> le projet : ses orientations, sa structuration, sa tem-
poralité, etc;

> les choix organisationnels et les collectifs de travail;

> les investissements / ressources dégagés dans le
cadre du projet pour combler les asymétries.

Lobjectif est didentifier les ajustements nécessaires
ou souhaitables pour tous les acteurs. Ces ajuste-
ments concernent les outils et par conséquent
le projet, sa mise en ceuvre.

Comment les outils sont-ils accessibles ?

Toutes et tous ne sont pas égaux devant le numérique.
Des difficultés de prise en main peuvent survenir.
Cette dimension questionne les besoins de chacun
afin de faciliter 'acces et la prise en main des outils.

Lobjectif est d'identifier les ressources techniques
et socio-organisationnelles qui permettent a tout.e.s
d'accéder aux outils.

Quand, avec qui, de quoi et comment
sont discutés les outils ?

La discutabilité désigne la possibilité de débattre
collectivement des conditions dimplantation des
nouveaux équipements dans les différentes phases :
définition de la stratégie, étapes de conception et dé-
ploiement. Cette dimension suggeére la participation
active des travailleurs dans le but d'articuler dialogue
professionnel, dialogue social et dialogue technique
sur le projet.

Lobjectif est la prise en compte du travail et de
I'expérience-travailleur dans les processus de dé-
cision, de négociation et de conception du projet.

points forts

et les axes d'améliorat!on d’u’ne
conduite de projet déja menee.

Enjeux : Reperer les

ﬁ RETOUR SOMMAIRE

En quoi les outils sont-ils utilisables ?
Dans quelle mesure leurs usages
facilitent-ils le travail ?

Cette dimension s'intéresse a l'adaptation de l'outil aux
besoins réels de l'activité de chacun.e : ce que l'outil
permet ou empéche. Pour déterminer les conditions
de performance des outils, l'utilisabilité regroupe 3
critéres:

> Lefficacité : le systeme me permet-il d'atteindre mes
objectifs ?
> L'éfficience : le systeme me permet-il daccéder aux

ressources nécessaires pour faire mon travail facile-
ment et rapidement ?

> La satisfaction : le systeme est-il agréable a utiliser ?

L'objectif est de faire @émerger les fonctionnements et
dysfonctionnements réels ou envisagés et de prendre
en compte I'expérience réelle du travail.

INTELLIGIBILITE

Quel sens les travailleur.e.s donnent-ils
aux outils ?

Les raisons de l'implantation des outils, les objectifs
poursuivis et les choix opérés sont rarement discutés.
Un travail participatif s'impose donc pour débattre des
tenants et aboutissants de ce projet.

L'objectif est d'aboutir a une compréhension parta-
gée des finalités, des moyens disponibles et des im-
pacts probables et la fagon dont ceux-ci sont gérés.
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OUTILS N°2

Action 2 : Planche 1

Utilité
A qui et en quoi

les outils/projets
sont-ils utiles ?

Utilisabilite

En quoi les outils/projets
sont-ils utilisables ?
Dans quelle mesure

leurs usages facilitent-ils

le travail ?

Utilité

Illustration :

Utilité Utilité Utilité

Illustration : Illustration : lllustration :

Utilisabilite Utilisabilite

Illustration : lllustration :

Utilisabilite

Illustration :
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Action 2 : Planche 2

Accessibilité

Comment les
outils sont-ils
accessibles ?

Adaptabilité

Qu'est-ce qui est
adaptable, ajustable,
modifiable dans
les outils/projets ?

Accessibilité

Illustration :

Adaptabilité

lllustration :

Accessibilité

Illustration :

Adaptabilité

Illustration :
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Accessibilité

lllustration :

Adaptabilité

lllustration :

Accessibilité

lllustration :

Adaptabilité

lllustration :
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Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité

Quel sensles
travailleur.e.s
donnent-ils aux outils?

lllustration : Illustration :
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lllustration : lllustration :
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Action 3 : Planche 4

Instances Instances Instances Instances
-
Pourquoi ?
Instances Instances Instances Instances

Pourquoi ?

Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
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OUTILS N°2

Ressources Ressources Ressources Ressources
Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
:
Ressources Ressources Ressources Ressources

Pourquoi ?

Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
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Contraintes Contraintes Contraintes Contraintes
Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?
:
Contraintes Contraintes Contraintes Contraintes

Pourquoi ?

Pourquoi ? Pourquoi ? Pourquoi ?




Acteur interne Acteur interne Acteur interne Acteur interne

OUTILS N°2

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Acteur interne Acteur interne Acteur interne Acteur interne

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Acteur externe Acteur externe Acteur externe Acteur externe

OUTILS N°2

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Acteur externe Acteur externe Acteur externe Acteur externe

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?... Qui ? Pourquoi ?...
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Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...

Travailleurs.euses

Qui ? Pourquoi ?...
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Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...
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Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...

Freins

Quoi ? Pourquoi ?
Quels leviers ?...
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CADRER LE PROJET ET SE PROJETER
DANS LA FUTURE ORGANISATION DU TRAVAIL

M
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/ > Se concerter pour partager les enjeux du projet
O et identifier les acteurs ainclure, tout au long de

la conduite du projet.

OBJECTIFS

> L'outil se compose de:

> Lafiche présentation du projet

> Les fiches métiers

> La fiche évaluation du niveau d'implication de chaque métier
> La fiche récapitulative du niveau de participation

> Latimeline du projet
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CADRER LE PROJET :
PRESENTER LE PROJET

M
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> Type de projet :

A compléter... Phase du projet :
(1 Etude 1 Développement 1 Déploiement
Dates:Du...... [oceeidd ... au...... [eiid......

> Description du projet : > Marge de manceuvre :

Ce qui est envisagé Ce qui peut encore changer
A compléter... A compléter...

> Pourquoi ? > Les attendus de la simulation :
Ce qui motive le projet Ce qu'on souhaite explorer
A compléter... A compléter...

> Pour qui ?

Ceux pour qui le projet a besoin d'@tre mis en place
A compléter...

Télécharger cette fiche
en version Powerpoint
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CADRER LE PROJET :

IDENTIFIER LES METIERS IMPACTES

M
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4
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>
o

Fiche métier N°.......ccceeeevveeeeennnnn.

\\[o] 1 I Métier: .o, Fonction: .....ccoeiveiiiiiiiiiinein,

> Description des taches::

A compléter... Niveau d’'implication dans le projet

Pas du tout Impliqué pour Impliqué dans Associé aux
impliqué consultation et un groupe de décisions
information travail
, Niveau d'impact par le projet

> Enjeux: pactp proj

A compléter...

2 ¢

Non Impacté Impacté
impacté indirectement directement

Télécharger cette fiche
en version Powerpoint
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CADRER LE PROJET :

EVALUER LE NIVEAU D'IMPLICATION DE CHAQUE METIER

M
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Cibler les métiers

IMPLICATION

Niveau d'association au projet
en fonction du type de
participation

1
1
i
Associé aux !
S R e T L T T T T T T T T T T T T T T T T T I
décisions | :
: X :
] 1
1 1
: :
: Indiquez le métjer
| oula personne
1 z 1
.o i concernée |
_Impliquédans e y
un groupe de i
travail !
1
1
1
1
|
O MODE D'EMPLOI Impliqué pour i Indiquez le métier
——————————— i |~ — — — — — —————————— - —— - - - - - - — — e
Remplissez le schéma avec les consultation ! ou fa perso
s . C . . !
UU numéros des fiches métiers et information | concern
correspondantes. |
i
1
-‘(i)'- Méme si les représentants de certains métiers |
w nont pas de role a jouer dans l'atelier, leur Pas du tout i | 1
g partnmpatlorr peut et.re premel.Jse pour rendre impliqué !
et compte des interactions possibles et alerter sur |
[7,) T |
<  desimplications indirectes. {
| IMPACT
|
! Effet du projet -
|
: sur le métier E
|
: considéré =
. . ) w
Télécharger cette fiche . i o L qu'il soit positif 3
. . , . @
en version Powerpoint Non impacté Impacté directement Impacté indirectement ou négatif <
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CADRER LE PROJET :

EVALUER LE NIVEAU DE PARTICIPATION DE CES METIERS

Niveaux de participation

ESPACE DE PARTICIPATION FORME DE PARTICIPATION

CATEGORIE D'ACTEURS (comité de pilotage, CSE, Equipe projet,

Atelier / groupe de travail, réunion...)

(information, consultation, co-construction, décision)

MEMBRE DE LA DIRECTION

MANAGER DES SERVICES CONCERNES

METIERS OPERATIONNELS

METIERS SUPPORTS

REPRESENTANTS DES SALARIES

PARTENAIRES EXTERNES (PRESTATAIRES...)

AUTRES ACTEURS EXTERNES
(PATIENT, RESIDENT, USAGER...)

O MODE D'EMPLOI

Remplissez le tableau avec les

numeéros des fiches métiers
correspondantes. Télécharger cette fiche

en version Powerpoint
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CADRER LE PROJET :

PROJETER LES ETAPES IMPORTANTES DU PROJET

M
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Timeline du projet

ETUDE DEVELOPPEMENT DEPLOIEMENT

TEMPS FORTS
DU PROJET

TEMPS
PARTICIPATIFS

ACTEURS
CONCERNES

O MODE D'EMPLOI

Remplissez la timeline avec les

numéros des fiches métiers

correspondantes. Télécharger cette fiche
en version Powerpoint
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PREPARER ET ANIMER UN ATELIER DE SIMULATION

M
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>
o

/ > Aprés la phase de cadrage du projet, préparer la
O phase de projection vers la future organisation

du travail.

OBJECTIFS

> L'outil se compose de:

) Lafiche atelier
> La fiche scénario

Vous étes prét ! Il ne reste plus qu'a vous lancer dans
I'animation de la simulation avec le groupe constitué...
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Décrire et partager les objectifs attendus d'un atelier de simulation

> Description du projet : > Objectifs et attendus de l'atelier :

Ce qui est envisagé, pourquoi ? Pour qui ? Ce qu'on souhaite explorer.
A compléter... A compléter...

> Modalité de simulation choisie(s) :

A compléter...

> Phase du projet :

(1 Etude (1 Développement (1 Déploiement

Télécharger cette fiche

en version Powerpoint
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Elaborer un scénario d'activité de travail avec le nouvel outil numérique pour le mettre en scéne

> Intitulé :

> Contexte :

Dans lequel le scénario s'inscrit

> Acteurs/ réles: > Scénario d'actions proposé par le groupe :

Chaque composante de la fleche est une action. Les actions qui s'enchainent
composent le scénario qui sera joué par les travailleurs;

) Liste des évenements a vérifier :

> Evénements a introduire :

Télécharger cette fiche

en version Powerpoint
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PREPARER ET ANIMER UN ATELIER DE SIMULATION :

FICHE EVENEMENT

M
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Repérer et décrire les évéenements qui viendraient bousculer I'activité de travail prescrite
et qu'il s'agira de reguler

> Ce gqu'il se passe : > Qui est concerné ? > Quels sont les besoins ?

Décrivez ce qu'il se passe
a cette étape

> Mode d'emploi :

Décrivez ce qu'il se passe
a cette étape
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Télécharger cette fiche

en version Powerpoint
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